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СИСТЕМАТИЗАЦІЯ ПІДХОДІВ ДО ІННОВАЦІЙНИХ ЗМІН  
У СТРУКТУРІ ПІДПРИЄМСТВА ПІД ЧАС РЕЛОКАЦІЇ

SYSTEMATIZATION OF APPROACHES TO INNOVATIVE CHANGE  
IN THE STRUCTURE OF THE TNTERPRISE DURING RELOCATION

Політико-економічні трансформації світової економіці вимагають нових підходів до ведення господарської діяль-
ності. Переміщення підприємств створює умови для інноваційної трансформації. Переміщення відбувається в умовах 
тотальної ресурсної обмеженості та невизначеності зовнішнього середовища. Власник приймає рішення про доціль-
ність переміщення, визначення переліку доступних і необхідних для переміщення активів і т. д. Він повинен вибрати 
найкращі методи та інструменти для оптимізації бізнес-процесів, сформувати перелік активів для переміщення та 
проранжувати його. Мета дослідження – визначення інструментів оптимізації бізнес-процесів та донесення до під-
приємців інструментів і методів відновлення переміщених підприємств. Основними методами дослідження є методи 
планування та організації експерименту – у частині визначення вихідної ситуації та вхідних факторів; методи дина-
мічного аналізу (індексний метод) – при виборі алгоритмів дій; методи свідомої логіки (метод елімінації) – при обробці 
отриманих результатів і визначенні кінцевого результату. Запропоновано систему дій підприємця щодо оптимізації 
бізнес-процесів після релокації. З’ясовано доцільність використання інструментів реінжинірингу та ціннісного під-
ходу до оптимізації структурних змін підприємства. Рейтинг важливості бізнес-вузлів підприємства формується на 
основі вартісного підходу. Рейтингова система бізнес-вузлів підприємства дозволить керівникам свідомо вносити змі-
ни в бізнес-модель господарської діяльності. Докорінно змінюється логіка організації бізнес-процесів господарюючого 
суб'єкта в результаті застосування методів ланцюгових перетворень на основі індексних методів і методів усвідомле-
ної логіки. Отриманий рейтинг бізнес-вузлів допоможе підприємцям сформувати ефективні бізнес-моделі входу в нові 
бізнес-системи та ефективно функціонувати в них. Такі інструменти та підходи мають допомогти підприємствам 
активно відновлюватися після переміщення в умовах тотальних обмежень усіх груп ресурсів.

Ключові слова: бізнес-процеси, ланцюжок вартості, реінжиніринг, рейтинг бізнес-вузлів, релокація, підприємство, 
бізнес-модель.

Political and economic disturbances in the world economy require new approaches to economic activity. The relocation of 
enterprises creates conditions for innovative transformation. Relocation takes place in conditions of total resource limitation 
and uncertainty of the external environment. The owner decides the feasibility of relocation, determination of the list of assets 
available and necessary for relocation, etc. He must choose the best methods and tools for optimizing business processes, form 
a list of assets to move and rank it. The purpose of the study is to identify business process optimization tools; conveying to 
entrepreneurs tools and methods for the restoration of relocated enterprises. The main methods of research are the methods 
of planning and organization of the experiment – in terms of determining the initial situation and input factors; methods of 
dynamic analysis (index method) – when choosing action algorithms; methods of conscious logic (method of elimination) – 
when processing the obtained results and determining the final result. The proposed system of actions of the entrepreneur 
regarding the optimization of business processes after relocation. Ascertain the expediency of using reengineering tools and 
a value approach to optimizing the structural changes of the enterprise. The importance rating of the enterprise's business 
nodes is formed on the basis of the value approach. The rating system of the enterprise's business nodes will allow managers to 
consciously make changes to the business model of their economic activity. The logic of organizing the business processes of an 
economic entity is radically changed as a result of the application of methods of chain transformations based on index methods 
and methods of conscious logic. The resulting ranking list of business nodes will help entrepreneurs to form effective business 
models for entering new business systems and effective functioning in them. Such tools and approaches should help enterprises 
actively recover after relocation in conditions of total restrictions on all groups of resources.

Keywords: business processes, value chain, reengineering, rating of business nodes, relocation, enterprise, business model.



64

«Економічний вісник НТУУ  "Київський політехнічний інститут"»              № 24, 2022

Постановка проблеми. Релокація підприємств в 
умовах обмеженості ресурсів і невизначеності зовніш-
нього середовища ставить перед власником підприєм-
ства перелік системних питань: доцільність релокації, 
визначення переліку активів доступних і необхідних 
для релокації, тощо. У короткий проміжок часу під-
приємець повинен зорієнтуватися у методиках і інстру-
ментах для оптимізації своєї господарської діяльності і 
ранжування вагомості активів для переміщення в умо-
вах обмежених можливостей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До 
факторів міграції промислових підприємств в умовах 
економіки сталого розвитку (нестача робочої сили, 
сировини, матеріалів, устаткування) в умовах воєнного 
стану і геополітичної нестабільності додався фактор 
фізичної безпеки виробництва [1]. Саме останній фак-
тор примусово «вивів» частину промислових підпри-
ємств з ринків, створивши значні перепони для віднов-
лення їх діяльності через технологічну специфіку. 

Станом на липень 2022 року в Україні було рело-
ковано 678 підприємств, загалом заявки на допомогу 
в релокації подали 1732 компанії [2; 3; 4]. Також за 
даними Міністерства економіки на липень 2022 року 
отримано 4,6 тисяч заявок в рамках програми грантів 
для започаткування та розвитку бізнесу, а за даними 
Міністерства цифрової трансформації за час війни 
з’явилося 51240 нових бізнесів [5]. 

Як при створенні нових підприємств в умовах 
ресурсних обмежень, так і в умовах релокації бізнесу 
розглядаються питання оптимізації структури і доціль-
ності перенесення бізнесу у сформованих управлін-
ських і виробничих зв’язках.

Основними критеріями оптимізації традиційно 
виступають економічні показники, показники фінансо-
вої ефективності і стійкості суб’єкта господарювання 
[6; 7]. Це критерії. Але інструменти оптимізації знахо-
дяться у сфері управлінських і організаційних заходів 
[8] і виокремлюються за впливом на обладнання, пер-
сонал або технологію [9]. 

Оскільки управління обладнанням, персоналом або 
технологією складає основу бізнес-процесів підприєм-
ства [10], то управління саме бізнес-процесами лежить 
в основі оптимізації структури підприємства під час 
релокації або створення нового суб’єкта господарю-
вання. Бізнес-процеси можуть мати кілька «входів» 
і «виходів», формуватися з окремих операцій. Тому 
управління варто розглядати не як управління функці-
ями (управління поліпшеннями), а як комплексну сис-
тему, бізнес-систему, процес багатошарової взаємодії. 
Процесний підхід дозволяє опрацьовувати систему 
як ціле із визначенням накладання або дублювання 
завдань і є процесом реорганізації. 

Релокація підприємства це як раз можливість реор-
ганізувати бізнес-процеси з урахуванням потенційних 
змін і ресурсних втрат. Як наслідок, релокація може 
стати активним стимулом для зміни бізнес-процесів 
підприємства, зміни бізнес-моделі його діяльності.

Формування цілей статті. Метою дослідження є 
проведення аналізу та визначення підходів до оптимі-
зації бізнес-процесів під час релокації підприємства. 
Основними завданнями роботи є наступні:

– систематизація методів, інструментів і підходів 
до формування бізнес-моделі підприємства в умовах 
тотального ресурсного обмеження;

– формування рейтингу бізнес-процесів підпри-
ємства з метою визначення активів для першочергової 
релокації;

– визначення послідовності кроків підприємця для 
формування ефективної бізнес-моделі діяльності після 
релокації. 

Виклад основного матеріалу. Оскільки бізнес-
модель є концептуальним описом створення цінності 
через систему організації бізнес-процесів [11], то роз-
глянемо саме процедури виокремлення бізнес-проце-
сів підприємства. 

Одним із інструментів процесного підходу до реор-
ганізації суб’єкта господарювання є система реінжині-
рингу [12; 13]. Очікуваним результатом реінжинірингу 
є радикальна зміна поведінки підприємства у коротко 
і довгостроковій перспективі. Основний очікуваний 
результат – зміна швидкості реакції підприємства на 
зміни ринку. Тому реінжиніринг бізнес-процесів – це 
найбільш радикальний [14] з усіх відомих підходів до 
їх покращення, базується на інноваціях управління та 
творчих особливостях команди. Під радикальними 
змінами мають на увазі багаторазове збільшення всіх 
показників діяльності підприємства (часткова оптиміза-
ція зі збільшенням ефективності процесів на 20…30% 
не є підставою для застосування реінжинірингу [12]).

В умовах термінової і обмеженої у всіх видах ресур-
сів релокації реінжиніринг з позиції свідомої логіки 
виступає оптимальним інструментом управління змі-
нами. Тому розглянемо схему виконання його [12]:

– формування моделі «як є» (побудова і опис тех-
нології процесів конкретного підприємства);

– формування моделі «як повинно бути» (базу-
ється на результатах аналізу наявної моделі і визначає 
напрями інноваційних технологічних змін);

– оцінка генерованої інноваційної моделі на відпо-
відність її базовим вимогам діючої бізнес-системи із 
розрахунком можливих економічних вигод;

– практичне втілення моделі «як повинно бути»  
(за результатами висновку експертів).

Для визначення початкової точки для підприємства, 
що підпадає під релокацію, варто надати ґрунтовний 
опис технологічного процесу (в якому воно функціону-
вало до виникнення періоду турбулентності). Такий опис 
є не тільки формалізованим документами, але й у вигляді 
умінь і навичок основного виробничого персоналу.

При виконанні наступного кроку – визначення а 
як же повинно бути – виникають логічні протиріччя.  
Бо в умовах невизначеності зовнішнього середовища таке 
питання потрапляє у сферу невизначених відповідей.

Одним із цікавих інструментів отримання відповіді 
на питання «а що ж повинно бути» є методологія функ-
ціонального моделювання IDEFO [15]. Вона дозво-
ляє формалізувати бізнес-процеси підприємства [16], 
є активною моделлю яка базується на структурному 
підході до процесу реінжинірингу [17] і дозволяє візу-
ально виявити неефективне управління, неефективні 
роботи, некоректно застосовані ресурси, тощо (рис. 1).

Дослідження і аналіз діаграм методології IDEFO 
[19; 20] як інструменту формування бізнес-моделі «як 
повинно бути» доводять, що вона дозволяє побачити 
«приховані» питання, як, наприклад, відсутність зво-
ротного зв’язку між входом та процесами управління 
роботами, відсутність зв’язку між виходом і процесами, 
тощо. Саме методологія IDEFO дозволяє згенерувати 
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усі вузли бізнес-процесів, тобто побачити накладання, 
перетини, дублювання і неефективні зв’язки. Таким 
чином реінжиніринг у комплексі з процесним моделю-
ванням повинен показати тенденції оновлення суб’єкта 
господарювання в процесі релокації і відновлення 
діяльності, визначає напрями інноваційних технологіч-
них змін. Таким чином, реінжиніринг із застосуванням 
методології IDEFO дозволяє сконцентрувати увагу вже 
не на самих бізнес-процесах, а на вузлах їх, що значно 
спрощує аналіз доступних інноваційних змін під час 
невизначеності зовнішнього і внутрішнього середовищ 
підприємства. 

У роботі [21] автор виділив дев’ять основних бло-
ків бізнес-процесів (вузлів за методологією IDEFO) на 
підприємстві: 1) вхідну логістику; 2) виробничі про-
цеси; 3) вихідну логістику; 4) маркетинг та продажі; 
5) сервіс; 6) управління персоналом; 7) інфраструктуру 
організації; 8) технологічний розвиток (інноваційну 
діяльність); 9) техніку та методи забезпечення вироб-
ничих процесів необхідними ресурсами. 

Відповідно до висновку [22] основними вузлами у 
системі бізнес-процесів (із посиланням на McKinsey) є: 

– технологія: ресурси, вдосконалення, патенти, 
вибір процесу виробництва;

– дизайн продукту: призначення, фізичні характе-
ристики, естетика, якість;

– виробництво: об’єднання ресурсів, сировина, 
виробничі потужності, локація, заготівля, обробка, збір 
товару;

– маркетинг: ціни, реклама, менеджери з продажів, 
упаковка, бренд;

– розподіл: канали, інтеграція, запаси, зберігання 
на складах, транспортування;

– обслуговування: гарантії, швидкість обслугову-
вання, ціна послуги, штатний сервіс замість зовніш-
нього.

Як бачимо, деякі вузли тотожні, а деякі в роботі 
[21] є більш конкретизованими. Оскільки, залежно 
від цільової концепції розвитку підприємства, модель 
IDEFO може починатися з різних блоків управління 
[17], то ці вузли можуть «мігрувати»: переміщуватися, 
об’єднуватися і розподілятися. А значить завданням 
підприємця стає визначення їх сутності і послідовності 
саме для його ринку, що і дозволить сформувати опти-
мальну бізнес-модель «як повинно бути».

Для визначення оптимальної послідовності біз-
нес-вузлів при формуванні бізнес-моделі пропонуємо 
застосувати методику Градова [23; 24], яка раздроблена 
для визначення конкурентної позиції підприємства на 
ринку. Вона базується на експериментальній статис-
тиці восьми видів економічної діяльності провідних 
держав світу. Оптимальною буде визнана така послі-
довність розташування бізнес-вузлів при формування 
моделі «як повинно бути», яка призводитиме до кращої 
конкурентної позиції.

Методика Градова зазначає, що коефіцієнт конкурен-
тоспроможності підприємства (ККП) має вигляд статис-
тичної закономірності і розраховується за формулою:

Рис. 1. Приклад діаграми IDEFO
Джерело: [18]
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ККП К Ф Е ЕТ П З В� � � � � � � �0 33 0 29 0 23 0 15, , , , , (1)
де КТ – значення критерію конкурентоспромож-

ності товару; 
ФП – значення критерію фінансового стану підпри-

ємства; 
ЕЗ – значення критерію ефективності організації 

збуту і просування товару на ринку
ЕВ – значення критерію ефективності виробничої 

діяльності підприємства;
0,33; 0,29; 0,23; 0,15; – коефіцієнти вагомості крите-

ріїв, визначені експертним шляхом.
Визначені експертним шляхом коефіцієнти ваго-

мості бізнес-орієнтованих показників, наштовхують на 
думку про співставлення цих коефіцієнтів із цінністю 
даної групи бізнес-процесів для реального результату 
економічної активності підприємства. Як бачимо, у 
формулі групи бізнес-процесів розташовані саме за 
градацією вагомості (цінності) для отримання кінце-
вого результату.

Оцінка цінності є одним із методів управління 
сучасними бізнес-процесами [21], а ланцюжок цін-
ності є одним з основних інструментів розробки кон-
курентної стратегії підприємства і побудови організа-
ційної системи суб’єкта господарювання відповідно до 
його мети [22]. Для ранжування бізнес-вузлів при фор-
муванні бізнес-моделі «як повинно бути» пропонуємо 
сконцентрувати увагу на підході ланцюжка цінностей 
[25]. Саме цей підхід дозволить нам поєднати в опе-
раційній діяльності основні (виробничі), логістичні і 
управлінські процеси, процеси обслуговування.

В основі підходу ланцюжка цінностей (рис. 2) 
лежить додана цінність товару на кожному етапі біз-
нес-процесів. 

Таким чином, на підставі ланцюжка цінностей ми 
можемо і відкоригувати послідовність вузлових блоків 
[21; 22] бізнес-моделі «як повинно бути» в діаграмі 
IDEFO (рис. 1).

Спробуємо систематизувати ці основні вузли з 
метою узгодження їх із чотирма коефіцієнтами ваго-
мості метода Градова. 

Критерій конкурентності товару (формула 1) визна-
чається як співвідношення якості товару та його ціни. 
Зрозуміло, що якість формується як результат комп-

лексу бізнес-процесів і, виходячи із коефіцієнту ваго-
мості конкурентності товару ця якість повинна суттєва 
випереджати ціну.

Оцінка фінансового стану підприємства визна-
чається його ліквідністю, що у свою чергу визнача-
ється автономністю бізнес-системи підприємства, а 
як наслідок, автономністю бізнес-процесів. Автоном-
ність – максимальна незалежність від постачальників, 
посередників, конкурентів, еластичність попиту з боку 
споживачів, тощо.

Наступний критерій – ефективність організа-
ції збуту. Саме організації збутового бізнес-процесу. 
Суттєвий вплив тут мають вузли вихідної логістики, 
маркетингу та продажів, сервісу [21] і розподілу [22]. 
Оскільки відповідно до сучасної концепції комплексу 
маркетингу [28] розподіл є одним з його основних 
елементів, то зупинимося на трьох перших вузлах. Як 
бачимо, такий маркетинговий елемент як ціна буде 
впливати і на критерій конкурентності товару (з мак-
симальною вагою показника 0,33) і на ефективність 
організації збуту (вагомість 0,23). Значить, усі бізнес-
процеси, які будуть стимулювати якість продукту і при 
цьому зменшувати його ціну стануть основними при 
втіленні реінжинірингу.

Ефективність виробничої діяльності (формула 1) 
формує мінімальний вплив на конкурентоспромож-
ність товару, але, відповідно до переліку основних 
бізнес-вузлів підприємства [21; 22], залежить від 
складних бізнес-процесів: вхідна логістика, вироб-
ничі процеси, управління персоналом, інфраструктури 
організації, технологічного розвитку, техніки та мето-
дів забезпечення виробничих процесів необхідними 
ресурсами [21] і дизайн [22], які активно впливатимуть 
на рентабельність товару. Як бачимо, вузол дизайну тут 
перетинається із технологічними процесами.

Реінжиніринг передбачає (за своєю сутністю) збіль-
шення ефективності бізнес-процесів у декілька разів, 
а не на певний відсоток. Таким чином, підхід до реін-
жинірингу з позиції формування ланцюжка цінностей 
свідчить, що під час відновлення підприємства після 
релокації бізнес-процеси нової бізнес-моделі варто 
формувати у послідовності «з кінця» (табл. 1).

У конкретизованому відповідно до [21] вигляді 
таблиця 1 буде мати вид таблиці 2.

Рис. 2. Схема бізнес-процесів підприємства на основі ланцюжка створення цінності 
Джерело: [25]
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Дослідження показало, що підхід до системи реін-
жинірингу на засадах ланцюжка цінностей дозволить 
сформувати адаптовану бізнес-модель «як повинно 
бути», яка має виконати завдання реінжинірингу ‒ у 
декілька разів збільшити ефективність процесів. Таким 
чином при релокації підприємства ціннісний підхід і 
методологія системи реінжинірингу дозволять сфор-
мувати як ефективну систему бізнес-процесів підпри-
ємства, так і сформувати рейтинговий перелік активів, 
які потребують першочергової релокації.

Висновки. Застосування принципу роботи з лан-
цюжком цінностей коли ним рухається цінність, а не 
продукт дозволило запропонувати методику оптимі-
зації бізнес-процесів підприємства під час релокації в 
умовах тотального обмеження усіх видів ресурсів.

Під час дослідження з метою формування бізнес-
моделі «як повинно бути» досліджено методи, інстру-

менти і підходи: функціональний і процесний підходи 
до побудови бізнес-моделей, система реінжинірингу 
виробництв, система бізнес-процесів McKinsey, методо-
логія IDEFO, методика Градова, підхід ланцюжка цін-
ностей. Це дозволило сформувати рейтинг бізнес-вузлів 
підприємства з метою визначення активів для першочер-
гової релокації. В ході виконання дослідження сформо-
вана послідовність кроків підприємця для формування 
ефективної бізнес-моделі діяльності після релокації. 

Дослідження виконано із визначенням узагальне-
них бізнес-вузлів, що формує необхідність подальших 
уточнень і доповнень для переходу від моделі бізнес-
вузлів до моделі бізнес-процесів. Але конкретизація 
бізнес-процесів для реінжинірингу релокованих під-
приємств через підхід ланцюжка цінностей вимага-
тиме розширення дослідження специфіки видів еконо-
мічної діяльності. 

Таблиця 1
Послідовність вузлів бізнес-процесів (узагальнених) діючого і відновлюваного підприємств

Послідовність бізнес-вузлів 
діючого підприємства 

Послідовність бізнес-вузлів відновлюваного підприємства 
за системою реінжинірингу на засадах ланцюжка цінностей

Постачання Збут
Виробництво Фінанси

Фінанси Постачання
Збут Виробництво

Джерело: таблиця складена автором на основі підходу свідомої логіки

Таблиця 2
Послідовність вузлів бізнес-процесів діючого і відновлюваного підприємств

Послідовність бізнес-вузлів діючого підприємства Послідовність бізнес-вузлів відновлюваного підприємства 
за системою реінжинірингу на засадах ланцюжка цінностей

1. Вхідна логістика 1. Цінність як глибоке розуміння Сервісу
2. Виробничі процеси 2. Вихідна логістика
3. Вихідна логістика 3. Маркетинг та продажі
4. Маркетинг та продажі 4. Технологічний розвиток (інноваційна діяльність) і дизайн
5. Сервіс 5 .Інфраструктура організації
6. Управління персоналом 6. Управління персоналом
7. Інфраструктура організації 7. Вхідна логістика 

8. Технологічний розвиток (інноваційна діяльність) 8. Техніка та методи забезпечення виробничих процесів 
необхідними ресурсами 

9. Техніка та методи забезпечення виробничих процесів 
необхідними ресурсами 9. Виробничі процеси

Джерело: авторська розробка
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